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Resumen
El objetivo de esta investigación es identificar empíricamente la relación entre el género del gerente de la pyme y las características de la cultura intraempren-
dedora. Se realiza un estudio empírico con una muestra de 600 pymes de la Región de Murcia (España). La cultura intraemprendedora se analiza considerando 
la clasificación de Gálvez y García (2011). Los resultados muestran que las empresas dirigidas por mujeres impulsan en mayor medida que los hombres las 
características de la cultura intraemprendedora: como son la autonomía y toma de riesgo, el trabajo en equipo, la compensación y el soporte a la gerencia. 
Las implicaciones de nuestra investigación son relevantes y pueden ayudar a las autoridades públicas y directivos hacia el análisis y desarrollo de políticas que 
impulsen la equidad de género dentro de las organizaciones.
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Abstract
The aim of this research is to empirically identify the relationship between the gender manager of the SMEs and the characteristics of the intrapreneur 
culture. The empirical study was conducted using a sample of 600 SMEs in the region of Murcia (Spain). The intrapreneur culture is analyzed considering the 
classification of Galvez and Garcia (2011). The results show that companies The results show that companies directed by women promoted greater extent 
than men intrapreneur characteristics of culture such as: autonomy and risk taking, teamwork, compensation and support to management. The implications 
of our research are relevant and can help public authorities and managers to the analysis and development of policies that promote gender equity within 
organizations.
Keywords: gender Manager, organizational culture, intrapreneurship, SMEs.
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1. Introducción
Las empresas hoy se mueven en un mundo más competi-
tivo, lo que implica que deban ser más emprendedoras, 
con el fin de identificar nuevas oportunidades que les 
permita un rendimiento sostenido. Todo esto requiere 
que los empleados piensen de manera creativa y asuman 
la responsabilidad personal por su trabajo como si fueran 
los dueños del negocio (Sungkhawan, Mujtaba, Swaidan y 
Kaweevisultrakul, 2012). Un camino para lograrlo es el desa-
rrollo del intraemprendimiento, que implica el aprendizaje 
organizacional impulsado por la colaboración, la creatividad 
y el compromiso individual de los que componen la organi-
zación (Hayton, 2005).
El ingreso de la mujer al mundo laboral ha generado nue-
vos desarrollos y estudios donde se tienen en cuenta los 
valores femeninos dentro de la organización (Claes, 1999). 
Este hecho genera nuevos interrogantes en el mundo de la 
empresa, uno de ellos es cómo la mujer incide en los cam-
bios y desarrollos de la cultura, y en concreto de la cultura 
organizacional intraemprendedora. 
En la literatura previa existen trabajos que identifican los 
factores que motivan los procesos de emprendimiento 
desde un punto de vista de género (Suganthi, 2009; Raman, 
Anantharaman y Ramanathan, 2013; Jennings y Brush, 2013; 
Popescu, 2012). Sin embargo, la literatura sobre cómo el 
género influye en la cultura de la empresa es escasa, siendo 
esta brecha mayor cuando hablamos de cultura intraem-
prendedora. Autores como Gálvez (2012) y Peris, Rueda y Be-
nito (2012) plantean que futuros estudios podrían involucrar 
en sus análisis el impacto o influencia que ejerce el género 
sobre la cultura intraemprendedora en un contexto social 
que se centra en modelos masculinos de éxito. 
Este tema es relevante puesto que mujeres y hombres tie-
nen diferentes características y diferentes roles, que pueden 
estudiarse desde sus diferencias biológicas y sociales, y que 
pueden proporcionar ventajas, como son las diferentes 
habilidades y las formas de lograr el éxito dentro de la orga-
nización; por lo tanto, debe ser estudiado y analizado (Peris, 
et al. 2012). En la actualidad es importante tener en cuenta 
tanto los valores masculinos como los valores femeninos 
que también contribuyen al desarrollo de las empresas. 
Ambos tipos de valores son piezas clave en los cambios 
organizacionales necesarios en el entorno actual, de ahí el 
interés de realizar un estudio que relacionen la cultura in-
traemprendedora, el género y sus diferencias (Vilkinas y Car-
tan, 2006), y que identifique cómo la mujer ha incidido en los 
cambios y desarrollos de la cultura. Consecuentemente el 
objetivo de esta investigación es identificar si el género del 
gerente tiene un efecto sobre la cultura intraemprendedora 
y si las mujeres gerentes tendrán una mayor incidencia que 
los hombres en la cultura intraemprendedora de acuerdo a 
sus valores y características.
Para alcanzar el objetivo se lleva a cabo un estudio empírico 
sobre una muestra de 600 pymes de la Región de Murcia. 
La información procede de la base de datos del Barómetro 
Económico de la pyme, que elabora el Instituto de Fomento 
de la Región de Murcia. El trabajo de campo se inició en 
marzo y finalizó en septiembre de 2011. Para medir la cultura 
intraemprendedora hemos utilizado la escala desarrollada 
adaptada a la pyme por Gálvez y García (2011). Los resulta-
dos evidencian que las mujeres gerentes inciden en mayor 
medida que los hombres en el desarrollo de una cultura 
intraemprendedora. Estos resultados se reflejan de igual 
manera en cada uno de los cuatro elementos o compo-
nentes que miden la cultura intraemprendedora como son: 
autonomía para los colaboradores, tolerancia al riesgo y a 
los errores, compensación e incentivos, trabajo en equipo, y 
soporte de la gerencia y flexibilidad en la estructura corpo-
rativa, donde también se evidencia que las mujeres gerentes 
tienen una mayor incidencia que los hombres gerentes en el 
fomento y desarrollo de las características o componentes 
de una cultura intraemprendedora.
Podemos concluir que es importante tener en cuenta en 
el estudio de las organizaciones y específicamente de las 
pymes, los valores transmitidos desde las mujeres gerentes 
y sus características femeninas, debido a que ellas fomentan 
los procesos que estimulan la cultura intraemprendedora 
y esta cultura impulsa las soluciones a los problemas y el 
mejoramiento de las empresas. Esta investigación también 
contribuye a la literatura en varios aspectos. En primer lugar, 
identificamos si el género del gerente influye en la cultura 
intraemprendedora, valorando el papel de las mujeres y su 
aporte a este tipo de cultura. Así contribuimos a los estudios 
de cultura intraemprendedora desde una perspectiva de gé-
nero. En segundo lugar, se aporta a un mayor conocimiento 
de la cultura intraemprendedora en el ámbito de la pyme 
donde la evidencia empírica es escasa. Finalmente, este 
trabajo es útil para el desarrollo de estrategias gerenciales 
que tengan presente el género del gerente. 
La estructura del trabajo es la siguiente. Primero presen-
tamos el marco teórico donde exponemos las principales 
características de la cultura intraemprendedora y su relación 
con el género, y planteamos las hipótesis de investigación. 
A continuación explicamos la metodología de investigación 
aplicada al estudio empírico, presentamos los resultados y 




El concepto de intraemprendimiento surge a partir de los 
planteamientos conceptuales de Drucker (1986) y Pinchot 
y Pellamn (1999) que señalan que no solo los propietarios 
son emprendedores, sino que también los empleados 
involucrados en procesos de innovación pueden desarrollar 
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nuevas ideas, productos, procesos y servicios que permiten 
el crecimiento de la organización.
De ahí que el intraemprendimiento sea definido como la 
actividad emprendedora llevada a cabo dentro de organiza-
ciones ya existentes, que permite que empleados con visión 
empresarial surjan del espíritu emprendedor interno, gene-
rando y aprovechando nuevas ideas para el desarrollo de la 
organización (Garzón, 2004; Trujillo y Guzmán, 2008; Morris, 
Kuratko y Covin, 2008; Srivastava y Agrawal, 2010). Otros 
autores lo definen como el proceso en el cual los individuos 
dentro de las organizaciones buscan realizar actividades 
diferentes a las habituales buscando nuevas oportunidades 
independientemente de los recursos que ellos controlen 
(Antoncic y Hisrich, 2003; Stevenson y Jarillo 1990).
Antoncic y Hisrich (2000, 2001), Antoncic y Hisrich (2003), 
Bouchard y Basso (2011) se centran en el carácter innovador 
dentro de la empresa, identificando el intraemprendimiento 
con las actividades de mejora de productos y servicios, 
creación de nuevos productos y servicios, prospección de 
nuevos mercados y mejora de las técnicas administrativas. 
Estas actividades impulsan el emprendimiento dentro de la 
organización para poder responder a condiciones difíciles 
en entornos dinámicos. El intraemprendimiento apoya la 
ventaja competitiva sostenible a través de la generación y 
explotación de nuevas fuentes de conocimiento dentro de 
la organización y puede tener un impacto significativo sobre 
el desempeño financiero (Hayton, 2005).
La cultura organizacional intraemprendedora, es una 
cultura caracterizada por el fomento a la innovación ya 
que los factores que influyen en el proceso de creación de 
nuevas empresas o ideas dentro de las organizaciones, son 
por ejemplo, el carácter innovador, la capacidad de percibir 
nuevas oportunidades, la capacidad para tomar riesgos y / 
o redirigir la orientación de la estrategia existente (Smith, 
2007). 
De acuerdo a Varela e Irizar (2009) emprender es un pro-
ceso dinámico, por lo tanto es factible generar una cultura 
donde se incite a la organización y a los colaboradores 
a desarrollar nuevos proyectos. Desde el enfoque de la 
cultura organizacional pueden identificarse los factores 
que inhiben o fomentan una cultura intraemprendedora 
(Trujillo y Guzmán, 2008), dentro de los factores que inhiben 
son una cultura con alta formalización y jerarquización, 
con procesos de toma de decisiones centralizados que no 
impulsan la experimentación de los empleados y que los 
lleva a convertirse en observadores pasivos y sin iniciativa. 
Mientras que los factores que facilitan el intraemprendi-
miento son una cultura con valores orientados a los indivi-
duos, su desarrollo, actitud, compromiso y valor emocional 
que les permite tomar responsabilidad y propiedad de su 
trabajo. Otros elementos de la cultura que pueden inhibir o 
facilitar el desarrollo de la cultura intraemprendedora son el 
proceso de comunicación y las buenas practicas de gestión 
del talento humano y dependerán de la manera en que se 
lleven a cabo dentro de las organizaciones. Por lo tanto, el 
sistema de valores que emerge de la cultura organizacional 
permite el desarrollo de funciones emprendedoras (Kanter, 
1984). Es por ello que Garzón (2005) señala que el cambio 
de cultura administrativa a intraemprendedora deberá ser 
estructurado y sistemático en las organizaciones y requerirá 
estar soportado en la cultura organizacional de la alta direc-
ción, creando un ambiente que permita identificar nuevas 
oportunidades y el desarrollo de ideas de negocio. Por lo 
tanto, la cultura organizacional es uno de los pilares para la 
generación de comportamientos intraemprendedores.
La cultura intraemprendedora se refiere a la creación y de-
sarrollo de una cultura emprendedora en las empresas con 
el fin de incrementar la capacidad innovadora de las mismas 
(Montoro y Ribeiro, 2011). El éxito del esfuerzo de propaga-
ción de la cultura intraemperededora queda determinado 
según Garzón (2005) por la calidad de los canales de comu-
nicación y los estilos de comportamiento de los ejecutivos.
Los rasgos que facilitan el trabajo intraemprendedor, y por 
tanto revelan la esencia de una cultura intraemprendedora 
son: autonomía individual, estructura, apoyo, identidad, 
desempeño-premio, tolerancia al conflicto y tolerancia al 
riesgo (Garzón, 2004). Gálvez y García (2011) desarrollan 
un modelo para medir la cultura intraemprendedora de la 
pyme que considera como variables la autonomía para los 
colaboradores, la tolerancia al riesgo, la compensación e 
incentivos, el trabajo en equipo, el soporte de la gerencia y 
la flexibilidad en la estructura corporativa. La autonomía de 
los colaboradores y la tolerancia al riesgo, incluye la libertad 
o empoderamiento que se da en la organización para que 
los colaboradores generen sus actividades y forjen nuevas 
ideas que aporten al desarrollo de la misma, y el estimulo 
que se brinda en la organización a los colaboradores para 
la toma de riesgos en sus decisiones y acciones. La compen-
sación e incentivos, se refieren a los estímulos monetarios y 
no monetarios que se realizan con el objeto de estimular la 
generación de nuevas actividades, ideas productos, etc. El 
trabajo en equipo, incluye la estimulación a la creación de 
equipos formales e informales que fomentan las relaciones 
interpersonales. Y el soporte de la gerencia y flexibilidad en 
la estructura corporativa, incluye el apoyo y promoción de 
programas y proyectos y se da el espacio y el tiempo para 
su desarrollo.
2.2. Cultura intraemprendedora y género del gerente
Pocos estudios realizan un análisis de la influencia del géne-
ro en la cultura organizacional intraemprendedora, existien-
do además resultados contradictorios. Azari, Nasimi y Pali 
(2012) no encuentran diferencias significativas entre el in-
traemprendimiento y el género. Sin embargo, Sungkhawan, 
et al. (2012) muestran diferencias significativas de acuerdo 
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al género en cuanto el apoyo a la gestión, la autonomía, 
y la recompensa y el esfuerzo. Hill (2003) plantea que las 
organizaciones intraemprededoras tienden a ser más feme-
ninas en comparación con las organizaciones tradicionales, 
debido a su creatividad, fuerte enfoque en los empleados y 
respeto por los más débiles. Esto puede estar sustentado en 
que las mujeres por sus características y valores femeninos 
llegan más fácilmente a todos los empleados, logrando 
que trabajen por alcanzar los objetivos, generando así las 
características de las culturas intraemprendedoras (Peris, et 
al. 2012). El intraemprendimiento desarrolla un proceso de 
credibilidad, y el género incide en este proceso, de forma 
que las mujeres son percibidas como más confiables y con 
mayor reconocimiento o buen nombre (goodwill) que los 
hombres (Pepper y Anderson, 2009). 
Estudios como el de Menzel, Krauss, Ulijn y Weggeman 
(2006) plantean que es difícil ofrecer una propuesta clara que 
oriente a definir si una cultura intraemprendedora debe ser 
impulsada por las orientaciones masculinas o femeninas, de-
bido a que hay pocos estudios empíricos que estudien si los 
valores femeninos o masculinos impulsan el desarrollo de la 
innovación y de las culturas intraemprendedoras. Los valores 
dominantes (masculinos) incluyen: asertividad, enfoque mo-
netario, roles de género bien definidos y la estructura formal. 
Por otro lado, los valores femeninos incluyen preocupación 
hacia los demás, calidad y enfoque de las relaciones, satisfac-
ción en el trabajo y flexibilidad (Hill, 2003).
Kundu y Rani (2007) plantean que lo que generalmente se 
espera de las mujeres es que sean sensibles, cuidadosas e 
interdependientes, con características como: calidez, amabi-
lidad, generosidad, simpatía; mientras que lo que se espera 
de los hombres es que sean independientes, autónomos y 
superiores, con características como: agresividad, fortaleza, 
racionalidad, competitividad, y decisión. En los países bajos y 
escandinavos, Ulijn, Nagel y Tan Wee (2001) muestran cómo 
los valores de feminidad favorecen la innovación técnica en 
las etapas iniciales del proceso de innovación. 
2.3. Hipótesis de investigación
A partir de la revisión de la literatura previa y teniendo en cuenta 
el objetivo de este estudio de caracterizar la cultura empresarial 
intraemprendedora según el género del gerente, planteamos 
las siguientes hipótesis y sub-hipótesis de investigación:
Ha. El género del gerente incide en el carácter intraem-
prendedor de las organizaciones.
Las sub-hipótesis ligadas a la cultura organizacional in-
traemprendedora desde un punto de vista de género son:
Ha1. Las mujeres gerentes impulsan en mayor medida la 
autonomía de los colaboradores y la tolerancia al riesgo 
que los hombres.
Ha2. Las mujeres gerentes impulsan en mayor medida la 
compensación e incentivos que los hombres.
Ha3. Las mujeres gerentes impulsan en mayor medida el 
trabajo en equipo que los hombres.
Ha4. Las mujeres gerentes impulsan en mayor medida el 
soporte de la gerencia y la flexibilidad en la estructura 
corporativa que los hombres. 
3. Metodología
3.1. Muestra
La muestra de este estudio está compuesta por 600 pymes 
de la Región de Murcia, y la información procede de la base 
de datos del Barómetro Económico de la pyme, que elabora 
el Instituto de Fomento de la Región de Murcia. El trabajo 
de campo se inició en marzo y finalizó en septiembre de 
2011. La técnica de recogida de información empleada 
fue la encuesta personal, utilizándose como soporte un 
cuestionario auto-administrado dirigido al gerente de la 
empresa. Se realizaron contrastes de control en el proceso 
de elaboración de la encuesta. En la Tabla 1 se presentan las 
principales características de la muestra. El diseño general 
de la muestra se fundamenta en los principios del muestreo 
estratificado en poblaciones finitas. La población de empre-
sas ha sido segmentada de acuerdo al criterio de actividad. 
Los sectores de actividad han sido establecidos partiendo 
de la clasificación de Industria, Construcción, Comercio y 
Servicios. El número de empresas en cada uno de los estra-
tos construidos se ha obtenido a partir de la información del 
Directorio Central de Empresas del INE. En la muestra no se 
incluyen empresas de menos de 5 trabajadores. 
El tamaño muestral fue determinado para lograr que el mar-
gen de error máximo para la estimación de una proporción 
(frecuencia relativa de respuesta en un item específico de 
una cuestión) fuese inferior a 0,03 puntos con un nivel de 
confianza del 95%. La muestra está compuesta por 600 ob-
servaciones, de las cuales 544 son gestionadas por hombres 
y 56 gestionadas por mujeres. El tamaño medio de las em-
presas es de 22,9 empleados, su edad media es de 21 años 
de antigüedad, y el 69,3% pertenece al sector industrial y de 
la construcción y el resto al sector servicios y comercio. Las 
muestras según el género del gerente son homogéneas en 
cuanto al tamaño y la edad de la empresa, puesto que no 
existen diferencias significativas. Sin embargo, sí existe una 
mayor concentración de mujeres gerentes en el sector de 
servicios y comercio. 
Las empresas que rechazaron participar en el proyecto 
fueron reemplazadas por una empresa similar (elegida 
aleatoriamente) de la misma actividad y área geográfica. El 
sesgo de no respuesta fue analizado (Nwachukwu, Vitell, 
Gilbert y Barnes, 1997). Las respuestas de las empresas que 
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respondieron en la primera ronda de entrevistas (78% de 
la muestra) se compararon con aquellas que respondieron 
por sustitución (22% de la muestra). De todas las variables 
consideradas no surgieron diferencias significativas entre 
los dos grupos utilizando los test de t y chi-cuadrado. 
evidencia de validez convergente. La validez discriminante se 
ha confirmado a través del método de intervalo de confianza.























Tabla 1. Características de la Muestra
Fuente: elaboración propia
Total N=600 Hombres N=544 Mujeres N=56
% Total % Hombres % Mujeres
69,3 % (Industria 
y construcción)
30,7 % (servicios y 
comercio)
Actividad del sector % 70,6 % (Industria y 
construcción)
29,4 % (servicios y 
comercio)
55,4 % (Industria y 
construcción)




Para medir la cultura intraemprendedora existen diversas 
escalas utilizadas en la literatura. Hornsby, Kuratko y Zahra 
(2002) con su escala denominada Corporate Entrepreneurship 
Instrument considera cinco factores: apoyo de la gestión, la 
discreción de trabajo, los límites de la organización, recom-
pensas o refuerzos, y la disponibilidad de tiempo. Moriano 
et al. (2009) realizan una adaptación de la anterior escala, y 
miden cinco factores como son: apoyo a la dirección, libertad 
en el trabajo, empleo de recompensas, tiempo disponible 
e incertidumbre en la tarea. De forma similar Garzón (2004) 
opta por utilizar los siguientes constructos: autonomía indi-
vidual, estructura, apoyo, identidad, desempeño-premio, 
tolerancia al conflicto, tolerancia al riesgo. En este trabajo 
finalmente hemos utilizado la escala desarrollada por Gálvez 
y García (2011) adaptada a la pyme que mide cuatro factores: 
autonomía para los colaboradores y tolerancia al riesgo y a 
los errores, compensación e incentivos, trabajo en equipo, y 
apoyo de la gerencia y estructura corporativa. Los ítems se 
presentan en una escala Likert de 5 puntos, donde 1 significa 
que el encuestado está totalmente en desacuerdo y 5 que 
está totalmente de acuerdo (Tabla 2). 
El valor total de cada uno de los constructos es la media aritmé-
tica de la valoración asignada por cada uno de los encuestados 
a los ítems mostrados en la tabla 2. La unidimensionalidad 
de los constructos se evaluó a través de un análisis factorial 
confirmatorio  (Anderson y Gerbing, 1988) con resultados que 
muestran un buen ajuste (Tabla 2). La fiabilidad de las medidas 
está garantizada ya que el índice de fiabilidad compuesta es 
mayor que 0,6 y la varianza media extraída es superior a 0.5 en 
todos los constructos a excepción del soporte de la gerencia 
(0,48). Además, todos los ítems cargan en los factores apropia-
dos, y las estimaciones son positivas y significativas, mostrando 
Tabla 2. Análisis Factorial Conrmatorio y Fiabilidad de la Escala 
para los constructos de la cultura intraemprendedora
Fuente: elaboración propia
Autonomía para los Colaboradores y Tolerancia al Riesgo y a 
los Errores (Escala: 1= Nada de acuerdo a 5=Muy de acuerdo)
SCR = 0,82; AVE = 0,54 
1. La participación de los trabajadores en nuevos proyectos se 
persuade más que obligarse
2. Los trabajadores pueden tomar ciertas decisiones 
autónomamente en el desarrollo de sus tareas
3. Las personas que asumen riesgos moderados a favor de la 
organización son valoradas aunque algunas veces se equivoquen






SCR = 0,68; AVE = 0,51 
5. A los trabajadores que generan o impulsan proyectos 
novedosos se les reconoce públicamente
6. Se recompensa económicamente a los trabajadores que 
generan nuevas ideas o proyectos
Trabajo en equipo  (Escala: 1= Nada de acuerdo a 5=Muy de 
acuerdo)
SCR = 0,71; AVE = 0,55
7. Está bien vista la generación espontánea de equipos de 
trabajo para asuntos laborales
8. Se fomenta con frecuencia el trabajo entre personas de 
diferentes áreas y/o niveles jerárquicos
Soporte de la Gerencia y exibilidad en la estructura 
Corporativa  (Escala: 1= Nada de acuerdo a 5=Muy de 
acuerdo)
SCR = 0,73; AVE = 0,48
9. Existe un programa institucional para fomentar la iniciativa 
de los trabajadores
10. Es frecuente que se asignen recursos a nuevos proyectos 
así no estén en el plan estratégico y/o en el presupuesto
11. Los directivos permiten que los trabajadores usen parte 









Descripción del ítem (Fiabilidad SCR1 AVE2) *Cargas estandarizadas
Compensación e Incentivos  (Escala: 1= Nada de acuerdo a 5=Muy de acuerdo)
Notas: Las medidas de ajuste del modelo de 11 indicadores para 4 constructos: 
X2(38) = 105,76 (p<0.00); GFI = 0,97; RMSEA = 0,055; SRMR = 0,034; CFI = 
0,99; TLI (NNFI) = 0,98; * Todas las cargas son signicativas a un nivel de 
p<0,001. 1 La abilidad compuesta (ρc=(∑λi)2var(ξ)/[(∑λi)2var(ξ)+ ∑θii]; Bagozzi 
y Yi (1988); 2 La varianza media extraída ρc==(∑λi2var(ξ))/[(∑ λi2var(ξ)+ ∑θii]; 
Fornell y Larcker (1981).
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En la Tabla 3 se presentan los estadísticos descriptivos de la 
variable intraemprendedora de acuerdo a cada uno de los 
constructos que la componen.
Tabla 3. Estadísticos descriptivos de la variable cultura 
intraemprendedora según 
Fuente: elaboración propia
Autonomía para los colaboradores y 
Tolerancia al riesgo y a los errores
Compensación e incentivos
Trabajo en equipo






















Notas: Las variables son la media aritmética de los ítems asociados a cada 
constructo según la Tabla 2. SD: Desviación estándar.
3.3. Variables independientes
Género: El gerente de la pyme muestra importancia en la 
incursión de nuevas investigaciones a través de las caracterís-
ticas ligadas a la interpretación de las situaciones para tomar 
decisiones e influenciar en toda la organización (Hambrick y 
Mason, 1984), en torno a los resultados (Miller y Dröge, 1986; 
Roth; 1995) y las características propias de la pymes, que resal-
ta el rol del gerente. Los gerentes generales de las empresas 
pequeñas son a menudo el centro de la toma de decisiones, 
aspecto que influencia directamente los recursos y capaci-
dades que son limitados en estas organizaciones. En este 
sentido, Espino (2006) indica que en la mayoría de los estu-
dios sobre pymes se realiza especialmente desde el punto de 
vista institucional o económico, no obstante, la atención a las 
características de los gerentes es escasa, entre ellas el género. 
En este trabajo se utiliza el concepto de género en relación al 
sexo del gerente tal como se ha realizado en estudios previos 
como los de Johnsen y McMahon (2005); Skalpe (2007); Davis, 
Babakus, Englis y Pett (2010); Lam, McGuinness y Vieito (2013); 
y Vieito y Khan (2013). Esta es una variable categórica que 
toma el valor 1 cuando la empresa es gestionada por mujer y 
0 cuando es gestionada por hombre. En la tabla 1 se muestra 
la composición de la muestra según el género del gerente. 
3.4. Variables de control
Tamaño: El tamaño de la organización es un indicador de 
crecimiento y desarrollo de la misma, por lo general se define 
como el número de empleados o el volumen de ventas. En 
los estudios de género e intraempredimiento Bonilla y Mesén 
(2013) y Garzón (2005) miden el tamaño de la empresa según 
esta sea micro, pequeña o mediana.  evalúan el tamaño de 
la empresa por micro, pequeña y mediana y en relación al 
género. Otro trabajo como el de Moriano, et al. (2009) miden 
el tamaño según el número de trabajadores que tiene la 
empresa. En esta investigación el tamaño se mide a partir del 
número de empleados en el año 2010. 
Edad de la Empresa: La edad o antigüedad de la empresa 
es un indicador de su capacidad de adaptación al mercado 
y de su sostenibilidad, y se mide por el número de años de 
funcionamiento de la organización (Moriano, et al. 2009; Díaz 
y Jiménez, 2010 y Justo, 2007). En esta investigación la edad 
de la empresa se mide a partir de la fecha de constitución, 
considerando la variable continua número de años en funcio-
namiento de la empresa hasta la actualidad. 
Sector de Actividad: El sector hace referencia a la parte de la 
economía en la que se agrupan diferentes actividades pro-
ductivas de la región o país. En el estudio de cultura intraem-
prendedora de Sungkhawan, et al. (2012) establecen un análi-
sis del sector diferenciando entre manufactura y servicios. Sin 
embargo, Bonilla y Mesén (2013) analizan el sector a través de 
la clasificación de servicios, comercio, industria, agricultura y 
pesca. Por otro lado, Garzón (2005) examina el sector en todas 
las clasificaciones industriales. En esta investigación las em-
presas se clasificaron en tres sectores: industrial, construcción 
y servicios. Para el análisis de los datos se define como una 
variable categórica que toma el valor 1 cuando es del sector 
servicios y 0 cuando es del sector industria o construcción. 
4. Análisis de resultados
La metodología aplicada consta de una primera aproximación 
a través de un análisis univariante de diferencia de comporta-
miento entre los grupos de interés (hombres y mujeres). Los 
contrastes utilizados han sido, el contraste de la t de Student 
para dos poblaciones independientes, asumiendo varianzas 
iguales o distintas dependiendo de la prueba de Levene, 
como prueba paramétrica; y el contraste de U Mann-Witney, 
como prueba no paramétrica. En una segunda etapa para 
verificar que los comportamientos univariantes se mantienen 
se realiza un análisis multivariante incorporando variables de 
control.
4.1. Análisis univariante
El análisis univariante de diferencias de comportamiento en-
tre mujeres y hombres gerentes para los cuatro constructos 
que miden la cultura intraemprendedora y la variable global 
de intraemprendimiento se presenta en la tabla 4. Los resul-
tados ponen de manifiesto cómo las empresas dirigidas por 
mujeres se caracterizan en mayor medida por el desarrollo 
de culturas intraemprendedoras que la de los hombres. Así, 
el valor promedio de la cultura intraemprendedora calculado 
como la media de los 11 ítems, es de 2,71 para las empresas 
gestionadas por el hombre y de 2,95 por la mujer, siendo esta 
diferencia significativa al 95% (p-valor: 0,021). Este resultado 
muestra evidencia a favor de la hipótesis general planteada 
donde el género del gerente incide en el carácter intraem-
prendedor de las organizaciones. 
También se encuentran diferencias significativas a nivel de 
los cuatro constructos considerados. Los resultados muestran 
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que las empresas gestionadas por mujeres gerentes poseen 
un mayor desarrollo de las características de autonomía para 
los colaboradores y tolerancia al riesgo y a los errores, y en la 
variable soporte de la gerencia y estructura corporativa (signi-
ficativo al 5%) que las empresas gestionadas por hombres. Es-
tos resultados muestran evidencia a favor de las hipótesis Ha1 y 
Ha4. De igual forma, el análisis univariante muestra diferencias 
significativas con relación a los constructos compensación e 
incentivos y trabajo en equipo. Así, las empresas gestionadas 
por mujeres desarrollan en mayor medida que las gestiona-
das por los hombres valores orientados a la compensación e 
incentivos y desarrollan el trabajo en equipo (significatividad 
al 10%). Estos resultados muestran evidencia a favor de las 
hipótesis Ha2  y  Ha3.
en mayor medida culturas intraemprendedoras. Los modelos 
estimados para cada uno de los constructos que componen la 
cultura intraemprendedora presentados en la tabla 6, verifican 
que la variable género es significativa y con signo positivo en las 
cuatro regresiones. La autonomía y tolerancia a los riesgos y los 
errores presenta un coeficiente positivo y significativo asociado 
con el género del gerente (0,105**), la compensación e incentivos 
(0,086**), trabajo en equipo (0,084**) y el constructo de soporte 
de la gerencia y estructura corporativa (0,083**). Estos resultados 
revelan a nivel multivariante evidencia a favor de las 4 sub-hipó-
tesis planteadas (Ha1 a  Ha4). Por lo tanto, las empresas gestionadas 
por mujeres motivan en mayor medida el desarrollo de la cultura 
intraemprendedora en todos y cada uno de los constructos. No 
obstante, en relación a la Ha4 debemos ser cautelosos puesto que 
el modelo en términos generales no presenta un buen ajuste 
siendo la variable género la única variable significativa. 
A pesar de que existen pocos estudios que relaciones la cultura 
intraemprendedora y el género, este estudio estaría acorde 
con Sungkhawan, et al. (2012) quienes encuentran diferencias 
significativas de acuerdo al género, sin embargo no plantean 
cual de los dos géneros presenta mayor incidencia a favor de 
la cultura intraemprendedora, adicionalmente los resultados 
estarían acordes a lo planteado por Hill (2003) cuando concluye 
que las organizaciones intraemprededoras tienden a ser más 
femeninas en comparación con las organizaciones tradiciona-
les, debido a su creatividad, fuerte enfoque en los empleados y 
respeto por los más débiles. Sin embargo, estudios como los de 
Azari, et al. (2102) no encuentran ninguna diferencia significati-
va según el género. De acuerdo a lo anterior este estudio apor-
ta al estudio de la cultura intraemprendedora en la medida que 
identifica la incidencia según el género (femenino – masculino) 
y su relación con el desarrollo de los componentes de la cultura 
intraemprendedora, encontrando diferencias significativas 
entre hombres y mujeres gerentes.
Tabla 4. Diferencias en los constructos de cultura 
intraemprendedora según género
Fuente: elaboración propia
Autonomía para los colaboradores 
Tolerancia al riesgo y a los errores
Compensación e incentivos
Trabajo en equipo























Características de la cultura 
intraemprendedora
Hombre Mujer U- Mann 
Witney
T-student
Notas: Las variables son la media aritmética de los ítems asociados a cada constructo
*Signicación del Mann-Witney y la t-student: (*): p < 0,1; (**): p < 0,05; (***): p < 0,01
4.2. Analisis multivariante
Para verificar que los comportamientos univariantes dife-
renciales se mantienen en el análisis multivariante al incor-
porar variables de control estimamos el siguiente modelo 
de regresión lineal múltiple.
Cultura ai= βo + β1Géneroi + β2Tamañoi + β3Edadi +  β4Sectori + εi
Este modelo se estima para la cultura intraemprendedora 
(tabla 5) y para los 4 constructos que identifican esta cultura 
(tabla 6). Las estimaciones se realizan a partir de regresiones 
lineales multivariantes por MCO. Inicialmente se comprueba 
que el Factor de Inflación de la Varianza (FIV) es menor a 1,024 
lo que descarta presencia de multicolinealidad en los modelos 
de regresión presentados.
El modelo estimado para la cultura intraemprendedora (tabla 
5) presenta un coeficiente positivo y significativo asociado con 
el género del gerente (0,102**). Esto viene a indicar que el gé-
nero incide en el desarrollo de la cultura intraemprendedora de 
la organización verificando desde un punto de vista multiva-
riante la hipótesis Ha planteada. Al ser positivo el coeficiente se 
desprende que las empresas gestionadas por mujeres motivan 
Tabla 5. Análisis del efecto del género sobre la cultura 
intraemprendedora (MCO).

















Variable Independiente Variable Dependiente
Notas: Las variables dependientes son los valores de la cultura intraemprendedora; 
Género toma valor 1 para identicar las empresas gestionadas por mujeres y 0 en 
caso contrario; Número de Empleados; Edad son los años de funcionamiento desde 
que se constituyó la empresa; y Sector identica si la empresa opera en el sector 
servicios (valor 1) o en los sectores industriales o de construcción (valor 0).
* p≤0,1; **  p≤0,05; ***  p≤0,01
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5. Conclusiones
Este trabajo ha analizado la influencia del género del 
gerente sobre la cultura intraemprendedora en el ámbito 
de la pyme, utilizando una muestra de 600 empresas de 
la Región de Murcia (España). Los resultados del estudio 
empírico realizado muestran evidencias a favor de que el 
género del gerente ejerce un efecto significativo sobre la 
cultura intraemprenedora. Las gerentes mujeres fomentan 
e impulsan en mayor medida que los hombres el desarrollo 
de valores como la libertad o empoderamiento de las per-
sonas en sus cargos, permitiendo una mayor autonomía de 
los colaboradores en el desarrollo de sus actividades o de 
nuevas ideas que forjen mejoras para la competitividad de 
la pyme. Esto a su vez se refleja en la satisfacción y motiva-
ción de las personas dentro de la organización y mejoran 
las relaciones interpersonales. Los valores femeninos están 
orientados a fomentar la confianza mutua, el buen manejo 
de las relaciones interpersonales, el interés personal de las 
necesidades de los trabajadores, el espíritu cooperativo y la 
comprensión, la colaboración y un control reducido (Loden, 
1985; Ramos, Sarrio y Barbera, 2003). Estos valores y caracte-
rísticas están muy alineados con los valores que se requieren 
para el desarrollo de culturas intraemprendedoras señala-
dos por Garzón (2005). Estos resultados impulsan el estudio 
del género en las organizaciones y resaltan la importancia 
de tener en cuenta los valores femeninos y las implicaciones 
que ellos traen en las organizaciones y su desarrollo.
Los resultados obtenidos contribuyen en dos direcciones. 
En primer lugar contribuye a la discusión del rol de la mujer 
en la gestión de la organización y aporta al desarrollo de la 
teoría administrativa y gerencial. El estudio de género debe 
ser importante no para aumentar las diferencias o brechas 
que existen entre los hombres y mujeres, sino como un po-
tencializador de las características subyacentes a cada uno y 
que sean un complemento en el crecimiento de las personas 
y de las organizaciones. Y en segundo lugar contribuye 
ampliando los estudios de género al ámbito de la pyme, 
mostrando en este tipo de organizaciones cómo se pueden 
aprovechar las capacidades de los valores femeninos para 
gestionar la organización de una forma más eficiente. Las 
implicaciones de nuestros resultados son importantes y 
contribuyen a la discusión del rol que debe jugar la mujer 
en la gestión de la pyme. Los resultados son útiles,  ya que 
al entender cómo las diferencias entre hombres y mujeres 
pueden afectar a la cultura intreemprendedora y favorecer 
o entorpecer las prácticas o procesos de la organización, se 
podrá incidir de manera mas efectiva en el diseño de proce-
sos de cambios o mejoras organizacionales.
De igual manera, este estudio pueden ayudar a entender a 
los organismos públicos la necesidad de desarrollar políticas 
orientadas a la equidad de género porque les da elementos 
que explican el carácter intraemprendedor de la mujer cuan-
do gerencia una empresa. A las pyme les brinda elementos 
que les permite identificar nuevas estrategias de dirección, 
especialmente en las áreas de gestión humana que son las 
encargadas de mantener y motivar el desarrollo de la cultura 
organizacional e intraemprendedora. Y pueden ayudar a las 
instituciones educativas para presentar a los estudiantes 
la importancia de considerar el género en el estudio de las 
organizaciones.
Este trabajo presenta limitaciones que deben ser tenidas 
en cuenta en futuras investigaciones. Primero la muestra 
de gerentes mujeres es relativamente escasa y se centra 
Tabla 6. Análisis del efecto del género sobre la cultura INTRAEMPRENDEDORA(MCO) Con 4 Constructos
Cultura ai= βo + β1Géneroi + β2Tamañoi + β3Edadi +  β4Sectori + εi
Fuente: elaboración propia
Autonomía y Tolerancia al 













































Variable Dependiente (Características de la Cultura Intraemprendedora)
Notas: Las variables dependientes son los valores de la cultura Intraemprendedora. Género toma valor 1 para identicar las empresas gestionadas por mujeres y 0 en 
caso contrario; Número de Empleados; Edad son los años de funcionamiento desde que se constituyó la empresa; y Sector identica si la empresa opera en el sector 
servicios (valor 1) o en los sectores industriales o de construcción (valor 0).
* p≤0,1; **  p≤0,05; ***  p≤0,01
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en una única región geográfica. Aunque el porcentaje de 
mujeres guarda proporcionalidad respecto a la realidad 
(Wolfers, 2006, señala que es difícil encontrar datos donde 
se encuentre una muestra grande de CEOs mujeres), próxi-
mos estudios deberían focalizarse de forma específica en el 
estudio del intraemprendimiento y sus características en el 
ámbito de la mujer con muestras mayores y en un ámbito re-
gional más amplio. La segunda limitación es que la variable 
género se midió de manera sencilla. En futuros estudios se-
ría interesante analizar elementos de diversidad de género, 
o desarrollar estudios de caso experimental con empresas 
gestionadas por mujeres y gestionada por hombres.
6. Agradecimientos
Los autores agradecen el apoyo institucional y económico 
que para este trabajo han recibido de la Universidad del Va-
lle en Colombia y la Universidad Politécnica de Cartagena en 
España, así como de la Asociación Universitaria Iberoameri-
cana de Postgrado AUIP. Los autores agradecen el soporte 
financiero del Ministerio de Ciencia e Innovación (Project 
ECO2011-29080) Gobierno de España.
7. Referencias
Anderson, J. C., y Gerbing, D. W. (1988). Structural equa-
tion modeling in practice: A review and recommended 
two-step approach. Psychological Bulletin, 103 (3), 411. 
[doi:10.1037/0033-2909.103.3.411]
Antoncic, B. y Hisrich, R.D. (2000). An integrative conceptual 
model. In Dana, L.P. (Ed.), Global Marketing Co-operation 
and Networks (pp. 17-35). New York, USA: International 
Business Press.
Antoncic, B., y Hisrich, R. D. (2001). Intrapreneurship: Con-
struct refinement and cross-cultural validation. Journal 
of Business Venturing, 1 (5), 495-527.
Antoncic, B., y Hisrich, R. D. (2003). Clarifying the intrapreneur-
ship concept. Journal Of Small Business and Enterprise De-
velopment, 10 (1), 7-24. [doi:10.1108/14626000310461187]
Azari, K. N., Pali, S., y Nasimi, M. A. (2012). Relationship be-
tween corporate entrepreneurship and job performance 
of school managers. Research Journal of Applied Sciences, 
Engineering and Technology, 4, (23), 5003-5009. 
Bagozzi, R. P., y Yi, Y. (1988). On the evaluation of structural 
equation models.  Journal of the Academy of Marketing 
Science, 16 (1), 74-94.
Bonilla, L. B., y Mesén, L. B. (2013). Condiciones actuales del 
financiamiento de las Mipymes costarricenses.  Tec Em-
presarial, 7 (2), 29-39.
Bouchard, V. y Basso, O. (2011). Exploring the links between 
entrepreneurial orientation and intrapreneurship in 
SMEs. Journal of Small Business and Enterprises Develop-
ment, 18 (2), 219-231. [doi:10.1108/14626001111127043]
Claes, M.T. (1999). Women, men and management styles. 
International Labour Review, 138 (4), 431-46. [doi:10.1111/
j.1564-913x.1999.tb00396.x]
Davis, P. S., Babakus, E., Englis, P. D., y Pett, T. (2010). The In-
fluence of CEO Gender on Market Orientation and Per-
formance in Service Small and Medium‐Sized Service 
Businesses. Journal of Small Business Management, 48 (4), 
475-496. [doi:10.1111/j.1540-627x.2010.00305.x]
Díaz, M. C. y Jiménez, J. J. (2010). Recursos y resultados de 
las pequeñas empresas: Nuevas perspectivas del efecto 
género. Cuadernos de Economía y Dirección de la Empresa, 
42, 151-175. [doi:10.1016/s1138-5758(10)70006-2]
Drucker, P. F. (1986). La innovación y el empresariado innova-
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